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Introduccion
El CMI y la gestidn de la estrategia

¢ El CMI esta sirviendo como elemento de ayuda a la implantacion de la
estrategia en muchas organizaciones.

* Va de tener claros cudles son los objetivos de la empresa, los
indicadores para medirlos y las iniciativas para conseguirlos ...

* ... atodos los niveles de la organizacién ...

s ... con el apoyo y el esfuerzo de todos.

MOTIVACION EVALUACION
CAMBIO COMPENSACION
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Introduccion
Elementos para una gestion estratégica (I)

Orientacion

EStrateg Ica 0 Misién, vision y valores

O Marco estratégico y posiclonamiento.
O Cuestiones estratéglcas a futuro.

O Objeti égicos (mapa

O Riesgos estratégicas.

Direccion
estratégica

Seguimiento Accion
estrategico Estratégica

O Iniciativas y Planes de Accién
desplegados.
O Asignacién de recursos.

O Indicadores adecuados con sus metas.
O Soporte de Sistemas de Informacion.
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Introduccion
Elementos para una gestion estratégica (I)

ESTILO DE
@ ESTHATElGIA IDEAL Sl e

AUDITORIA
ESTRATEGIAPOSIBLE  *~  5RGANIZATIVA

/\.

SISTEMAS DE DIRECCION ORGANIZACION
Planificacién Responsabilidad
Seguimiento Grado de autonomia
Comunicacion / Informacion Grado de coordinacién
Rendicién de cuentas / Evaluacién
Remuneracion

Carrera profesional /Promocién

EJECUCION
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El Cuadro de Mando Integral

Buenas y malas costumbres

Malas costumbres | & Buenas costumbres | ©
Sistema de control Sistema de informacion

Sdlo para la direccion Para los tomadores de decisiones
Centrado en las operaciones Centrado en la estrategia

Centrado en el corto plazo Refleja el medio / largo plazo

Lo intenta medir todo Se centra en lo importante

(estrategia es eleccion)

Focalizado en la herramienta Focalizado en el cambio

iniversidad de Navaira Alberic Fernéndez - &




El Cuadro de Mando Integral

Sistema de Control vs Sistema de Informacion

contRoL | ® INFORMACION | ©
“Quiero el CMI para saber como “Quiero el CM| para que las personas
lo estamos haciendo” de mi organizacion tomen mejores
decisiones”
“El CMI es un instrumento del “El CMI ha de hacer llegar la
Comité de Direccion” estrategia a todo el mundo”
Enfoque en indicadores Enfoque en la estrategia

I ¢, Es cierto?
Razén: no tenemos a personas capacitadas .,
¢ Hay solucién?
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El Cuadro de Mando Integral

Centrado en las operaciones vs Centrado en la estrategia

CENTRADO EN LAS OPERACIONES CENTRADO EN LA ESTRATEGIA

® ©

El CMI aborda solo problemas El CM! aborda cuestiones importantes

actuales y con cambios marginales de futuro, mas alla de la estrategia
actual

El CMI tiene un plazo de un afo ElI CMI plantea retos a mas de
un ano

Enfoque a corto plazo y continuista Enfoque a largo plazo y de cambio
L Urgencias ¢Miedo a pensar?
Razones:

El entorno cambia rapidamente | ¢ Excusa?
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El Cuadro de Mando Integral

¢{Como combinar el largo y el corto plazo en el CMI?

EL MEDIO / LARGO PLAZO EL CORTO PLAZO
Misidn / Visién / Valores

}

Macro — objetivos (e indicadores)
Pocos; los principales

}

Mapa Estratégico —— Objetivos corporativos / UNs
(Objetivos con sus indicadores y metas a L/P) (Objetivos con sus indicadores y metas a un afio)

| }

Iniciativas estratégicas —— Acciones estratégicas
(algunas de un aio; otras de mas tiempo) (un ano o menos)

Objetivos de las unidades / dreas
(Objetivos con sus indicadores y metas a un afo}
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El Cuadro de Mando Integral

Focalizado en la herramienta vs Focalizado en el cambio

Focalizado en la HERRAMIENTA Focalizado en el CAMBIO
Enfasis en la tecnologia Enfasis en el contenido
Rol principal: Sistemas / Tecnologia Rol principal: Planificacién estratégica
Aspecto critico: formacién en el uso Aspecto critico: entendimiento de la
de la tecnologia (software) estrategia y participacion
Enfasis en los indicadores Enfasis en la estrategia
T T

Cuadro de indicadores Cuadro de Mando Estratégico
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4. Reflexiones y preguntas
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Evaluacion basada en el CMI
Buenas y malas costumbres

Malas costumbres Buenas costumbres

Muchos objetivos e indicadores  Qbjetivos e indicadores prioritarios

(complejo) (simple)

Inflexible (100% objetivo; Flexible: se adapta a las

obliga a tener indicadores en caracteristicas del puesto y de la
todas las perspectivas; etc.) organizacién

Proceso de evaluacion poco Proceso de evaluacion

riguroso riguroso
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Evaluacion basada en el CMI
Sistema de evaluacién simple y estratégico

* La evaluacion de cada persona debe estar basada en unos

pocos objetivos. Es decir, ni uno, ni 20:
— Uno o dos no nos permiten abarcar toda la riqueza del puesto de

trabajo directivo.
— Un excesivo nimero de indicadores no focaliza.

* Esos objetivos deben ser realmente estratégicos:
— Hay que centrarse en lo importante. No significa que los objetivos
deban ser los mismos, pero ha de poder establecerse una cierta

relacion.
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Evaluacion basada en el CMI
Sistema de evaluacion simple y estratégico (II)

Direccion
Financiera

Direccion <
Comercial

“““““ L Direccion

]
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Direccién Técnica
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Evaluacion basada en el CMI
Sistema adaptado a las circunstancias

* ;Puede un sistema ser totalmente objetivo?

— No margen para una evaluacién subjetiva en funcién de aspectos no
control

s Los sistemas basados en el CMI tienden a tener indicadores en las
cuatro perspectivas. Restrictivo?

+ ;Han de tener un indicador comiin todas las unidades de negocio?
Normalmente se buscan de tres a cinco pardmetros comunes.

» ;Han de tener el mismo numero de indicadores? Normalmente un
rango.

* ;Puede ser el sistema totalmente subjetivo? No. No obstante,
introducir una cierta flexibilidad en el sistema de evaluacion es
razonable ... siempre que se pueda explicar.
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Evaluacion basada en el CMI
El proceso de evaluacion

« De poco sirve un sistema de evaluacion perfecto si no se hace un proceso de
evaluacion serio.

e Claves:
— Liderazgo y ejemplo por parte de la direccion.
— Conocimiento del sistema por parte de evaluadores y evaluados.
» Entender los indicadores no financieros.
* Entender los grados de flexibilidad del sistema.

— Simplicidad.

— Dedicarle tiempo.

— Madurez de las personas.

- Planificacion y evaluacion a tiempo.

* La mayoria de organizaciones, fallan en todo.

e La “cultura de evaluacion” de la empresa es muy importante.

Un mal proceso de evaluacion puede dar al traste con todo.
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Retribucion basada en el CMI
Buenas y malas costumbres

Malas costumbres Buenas costumbres
Nueva evaluacion no ligada a Nueva evaluaciénMigada a
compensacion variable. compensacion variable.

(Hay variable)

o El variable es un importante elemento motivador.
o Permite, ademds, dar un mensaje asi como atraer a las personas
con talento.
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Retribucion basada en el CMI
Ligado a retribucion variable

» Hoy en dia mas del 80% de las empresas medianas y grandes tienen un
sistema de retribucion variable.

+ Las empresas con retribucién variable debieran afiadir indicadores del CMI
(generalmente no financieros) a la compensacion. Lo critico es:

~ ¢ Cuando?
« Si demasiado pronto, poco probados.
« Sidemasiado tarde, mensaje contradictorio.

— ¢Cuantos?
¢ Entre 4y 10 parece razonable.
« Mas puede ir en contra de la simplicidad.

* Latendencia es a tener una parte importante de la retribucién variable basada
en indicadores no individuales.

- A mayor dependencia mas sentido tiene que haya indicadores de empresa o, al
menos, mas globales.
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Retribucion basada en el CMI
Ligado a retribucion variable (I1)

« No hay una regla para el % de retribucion basado en objetivos
personales o corporativos, pero hay que ser prudente con los

segundos.
Telecom Electrénica | Transporte | Automocion
Empresa 50% 40% 2,5% 0%
Unidad 0% 30% 2,5% 0%
Individuales 50% 30% 5% 0%
% Variable 40% 25% 10% 0%

Universidad de Navarra Alberto Feréndez - 20

10



Retribucion basada en el CMI
Buenas y malas costumbres

Malas costumbres Buenas costumbres

El variable es, en realidad, fijo El variable sélo se cobra si hay
un buen desempefio
(El variable discrimina)

0 Lo hemos hecho muy bien
o Las metas eran poco ambiciosas
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Cuando un variable es cercano al 100%, hay dos posibles explicaciones:

Retribucion basada en el CMI
Los problemas de un mal planteamiento

Sintomas de problemas Senales positivas
E! variable nos sorprende El variable nos parece razonable
(cobran quienes no creemos (a cada uno lo suyo)

gue deberian cobrar)

Un mal esquema variable lleva a pagar mas:
o0 Al que lo hace mal, porque se ha pactado el variable.
o Al que lo hace bien, porque se le acaba pagando mas de
forma subjetiva.

Universidad de Navarra Alberto Fernandez - 22

11



Indice

1. El Cuadro de Mando Integral
2. Evaluacion basada en el CMI

3. Retribucion basada en el CMi

4. Reflexiones y preguntas

Universidad de Navarra Alberto Fernéndez - 23

12



